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Resumen 
En el presente trabajo se realizó un estudio de la posible 
fusión entre EP Petroecuador y Petroamazonas EP, a fin de 
conformar una sola empresa de ámbito internacional con 
las características de una multinacional, que pueda 
competir adecuadamente con los grandes conglomerados 
en el manejo de este sector estratégico. La fusión es un 
instrumento empresarial que permite fortalecer a una 
corporación en su manejo de manera eficiente. Se partió de 
una visión general integral de los diferentes actores del 
sector petrolero para llegar a determinar una sola empresa, 
sus ventajas y desventajas, contrastando con una breve 
descripción del desarrollo de la industria petrolera 
ecuatoriana así como las principales empresas estatales 
petroleras del mundo, identificando su importancia en 
cuanto al manejo de la mayor parte de reservas de petróleo 
y gas a nivel global. De las empresas estatales en cuestión 
establecemos la ineficiencia del actual sistema en cuanto a 
la administración, a los resultados de sus operaciones y a la 
creación de valor, señalando que la fusión conllevaría a un 
eficiente manejo de carácter empresarial, así como al 
incremento de beneficios al superar la presencia de las dos 
empresas de forma independiente. En cuanto a la 
experiencia histórica de la fusión, se han identificado 
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resultados positivos por un eficiente manejo estratégico de 
empresas integradas; se señaló posibles problemas como la 
monopolización y competencia desleal; y finalmente se 
concluye que hay una deficiente administración y manejo 
de la industria petrolera ecuatoriana y duplicidad de las 
funciones de las dos empresas por una falta de visión 
integral común, por lo que se propone un modelo de una 
empresa pública que se constituiría como una 
multinacional, que rebase su papel de gestora de la 
industria petrolera nacional y se convierta en una 
corporación referente, que promueva nuevos 
emprendimientos e innovaciones en la industria petrolera 
internacional. 
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Abstract 
In the present work, a study was made of a possible merge 
between EP Petroecuador and Petroamazonas EP, in order 
to form a single international company with the 
characteristics of a multinational, which could adequately 
compete with the large conglomerates in the management 
of this strategic sector. Merging is an entrepreneurial tool 
that allows a corporation to be strengthened in its 
management in an efficient way. This paper begins with a 
comprehensive overview of the different players in the oil 
sector, in order to determine a single company, with its 
advantages and disadvantages, then contrasting it with a 
brief description of the development of the Ecuadorian oil 
industry, as well as the main state oil companies of the 
world, going on to identify its importance in the handling 
of the majority of oil and gas reserves at a global level. 
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From the state-owned enterprises in question, the 
inefficiency of the current system is established in terms of 
management, results of operations and value creation, 
noting that the merge would lead to efficient management, 
as well as increased profits to overcome difficulties faced 
by the two companies independently. In terms of the 
historical experience of the mergers, positive results have 
been identified by an efficient strategic management of 
integrated companies and potential problems such as 
monopolization and unfair competition were finally 
identified. A poor management of the Ecuadorian oil 
industry and duplication of the functions of the two 
companies, due to a lack of common vision, may be 
overcome by a model public company, also a multinational 
company, which could manage the national oil industry and 
become a corporation of reference, promoting new ventures 
and innovations in the international oil industry. 
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Introducción  
El presente trabajo sustenta los fundamentos, técnicos 
teóricos y legales para la fusión de las empresas publicas 
EP Petroecuador y Petroamazonas EP a fin de conformar 
una sola empresa de ámbito internacional con las 
características de una multinacional, que pueda competir 
con los grandes conglomerados en el manejo de este sector 
estratégico.  
La hipótesis se basa  en que la fusión es un instrumento 
empresarial, que permite fortalecer a una corporación, para 
que pueda asumir los retos internos y externos como una 
empresa multinacional en el manejo eficiente de las 
industria petrolera, aplicando el método deductivo ya que 
partimos de una visión general integral de los diferentes 
actores del sector petrolero, para llegar a determinar una 
sola empresa integrada fuerte y poderosa, que compita 
eficientemente en la industria petrolera internacional. 
En cuanto a EP Petroecuador y a Petroamazonas EP, 
establecemos la ineficiencia del actual sistema en la 
administración, de los resultados de sus operaciones y a la 
creación de valor, señalando que la fusión conllevaría a un 
eficiente manejo de carácter empresarial, así como al 
incremento de beneficios al superar la presencia de las dos 
empresas de forma independiente. Se establece la falta de 
una visión estratégica integral en la administración del 
sector hidrocarburífero, ya que cada empresa tiene una 
misión, visión y valores, así como prácticas culturales 
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diferentes, lo que constituye un obstáculo para el esperado 
éxito en la obtención de resultados.  
Sobre la experiencia histórica de las fusiones, sus causas 
originadas en procesos ineficientes de gestión y de 
resultados, promoviendo como respuesta el sistema de 
fusiones para fortalecer su presencia internacional, 
obteniendo resultados positivos por un eficiente manejo 
estratégico de empresas integradas para conseguir los 
resultados esperados, asimismo se señala posibles 
problemas como la monopolización. 
Con la fusión de las dos empresas estatales de petróleo se 
espera obtener una administración eficiente y coherente con 
los intereses y aspiraciones de todos los ecuatorianos, ya 
que dicha fusión, además de fortalecer a la empresa 
pública, permitiría ampliar su gestión al ámbito 
internacional con su rol de una empresa integrada, que 
busque la creación de valor y no se limite exclusivamente a 
gestionar el manejo del sector petrolero ecuatoriano.  
 
El Petróleo en el Ecuador  
El primer pozo petrolero en el Ecuador fue descubierto en 
Ancón, península de Santa Elena, por la empresa inglesa 
Anglo, lo cual genero expectativas de ser un país 
potencialmente hidrocarburífero. La producción a niveles 
comerciales no se dio sino en 1925 y la exportación en 
1928, aunque en cantidades marginales  (El Comercio , 
2012). Entre 1928 y 1957, el país exportó 42 millones de 
barriles de crudo, igual al volumen exportado solo en 1972, 
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año en que se inaugura la era del boom petrolero, durante 
cerca de cuarenta años, desde 1928 hasta 1959. 
En la década de los 50, los campos petroleros del litoral 
comenzaron a declinar, a tal punto que la empresa inglesa 
Anglo declaró en 1967 que los yacimientos de Santa Elena 
estaban casi agotados. En los años 60, los gobiernos de la 
época otorgaron concesiones en el nororiente ecuatoriano a 
un grupo de empresas internacionales encabezados por la 
Compañía Minas y Petróleos del Ecuador. El gobierno de 
Velasco Ibarra inicia una política de revisión de las 
concesiones petroleras, la cual deviene en la expedición de 
la Ley de Hidrocarburos del 1 de octubre de 1971, bajo su 
misma administración.  
En 1982, con la ley 101, se reforma la Ley de 
Hidrocarburos, incorporando el modelo de contratos de 
prestación de servicios mediante el cual empresas 
especializadas se comprometen a ejecutar actividades de 
exploración y explotación, aportando capital y tecnología, a 
cambio de una tarifa por barril producido, con la propiedad 
de la producción del cien por ciento a favor del Estado.   
Los primeros años de la década de los noventa, cuando el 
precio del petróleo llegó a un nivel por debajo de la tarifa 
de producción, quedando el Estado endeudado con las 
empresas por el valor de la tarifa, obligaron a buscar un 
nuevo modelo de contrato, lo que se consiguió con la ley 
44 del 29 de noviembre del año 93, adoptando el modelo de 
participación; posteriormente el Estado expide la ley 2006-
42 mediante la cual las empresas estaban obligadas a pagar 
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por lo menos el cincuenta por ciento del precio 
incremental, considerado desde la firma del contrato hasta 
la fecha de venta, pero en el 2007, el Gobierno decide 
incrementar la participación del Estado del precio 
incremental por el noventa y nueve por ciento, quedando el 
uno por ciento para las empresas, generando los reclamos y 
la salida de las mismas.  
Con el objeto de buscar un modelo que responda al proceso 
de subida de los precios al mercado internacional, la 
Asamblea Nacional expidió la ley reformatoria a la ley de 
Hidrocarburos el 27 de julio del 2010, reditando los 
contratos de prestación de servicios que habían fracasado 
en el período anterior, con la diferencia de que aquí se 
establecía el llamado margen de soberanía del veinte y 
cinco por ciento que se reservaba el Estado antes de 
proceder al pago por los servicios. Como este modelo solo 
funciona con los precios altos, en este último ciclo de caída 
de precios, el Estado ecuatoriano no ha podido cumplir ni 
con el pago de la tarifa a las empresas operadoras, 
haciéndose necesario establecer un modelo más coherente, 
que responda a las condiciones cambiantes del mercado 
internacional. 
 
Sistema Institucional de Hidrocarburos del Ecuador 
Conforme al ordenamiento jurídico vigente, el Presidente 
de la República es el responsable de formular la política de 
hidrocarburos y corresponde al Ministro Coordinador de 
Sectores Estratégicos coordinar los procesos relacionados 
Fusión EP Petroecuador y Petroamazonas EP para formar multinacional, Diciembre 
2016, Vol.4, No.4 
129 
Jaime Pinos Manzano 
con el manejo de las diferentes fases de la industria 
petrolera, tanto a nivel de la Secretaria de Hidrocarburos 
como de las empresas públicas. 
El Ministro de Hidrocarburos dirige y aplica la normativa 
expedida por el Presidente de la República; la Agencia de 
Regulación y Control Hidrocarburífera (ARCH), que 
remplaza a la dirección nacional de hidrocarburos desde el 
27 de julio del 2010, es la entidad responsable de controlar 
y fiscalizar, desde el punto de vista técnico operativo, el 
manejo de la industria petrolera; las empresas públicas son 
las responsables de ejecutar las operaciones 
hidrocarburíferas en forma directa o aplicando las 
modalidades contractuales previstas en la ley; y la 
Secretaria de Hidrocarburos, también creada en el 2010  
mediante reforma a la ley de hidrocarburos, es la entidad 
responsable de la administración de la gestión de los 
hidrocarburos y le corresponde la suscripción, 
administración y modificación de los contratos petroleros, 
así como de la asignación de áreas para la operación de las 
empresas públicas y de las actividades a ser delegadas a las 
empresas privadas. 
 
Empresas estatales en la industria petrolera  
Las empresas estatales de petróleo cada vez ganan el 
control del mercado mundial frente a las empresas 
privadas, ya que en los años setenta, las reservas de 
petróleo de las empresas estatales solo correspondían al 
10% del total mundial, pero en la actualidad, las empresas 
Fusión EP Petroecuador y Petroamazonas EP para formar multinacional, Diciembre 
2016, Vol.4, No.4 
130 
Jaime Pinos Manzano 
estatales suman más del 85% de las reservas comerciales de 
petróleo y 65% de las reservas disponibles de gas. Cabrales 
(2014) afirma:  
Este cambio obedece especialmente a las 58 expropiaciones 
de activos de la industria petrolera realizadas durante los 
años setentas, donde se formaron y fortalecieron muchas de 
las actuales compañías estatales de petróleo. Aunque entre 
1985 y 2006 no se presentó ninguna expropiación en este 
sector, durante los últimos ocho años, se presentan 
nuevamente expropiaciones en países como Argentina, 
Venezuela, Ecuador, Rusia y Republica de Chad, entre 
otros. (Tabla 1)  
Las empresas públicas del petróleo han reemplazado la 
categoría de las siete hermanas privadas para denominarse 
las siete hermanas públicas, en donde están las más grandes 
empresas de los países productores de petróleo. 
 
Tabla 1. Empresas Estatales por reserva. 
Elaborado por: Jaime Pinos, 2016 
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Debemos agregar que la operación, en cada una de las 
fases, es ejecutada mediante contratos con las empresas 
prestadoras de servicios; si bien las reservas de petróleo 
pertenecen al patrimonio de sus estados, sin embargo, su 
explotación y aprovechamiento se encuentra a cargo de 
empresas especializadas que cuentan con capitales 
suficientes para financiar tanto la búsqueda de nuevas 
reservas como la producción y su mejoramiento, utilizando 
sistemas de participación, de asociación o simplemente a 
cambio de una tarifa  en los diferentes servicios.  
Esto nos permite aseverar que frente a los procesos de 
nacionalización, estatización o el hecho de que las reservas 
se encuentren mayoritariamente a cargo de empresas 
públicas, esto no significa que las empresas privadas, 
particularmente prestadoras de servicios, hayan disminuido 
su capacidad, ya que son las canalizadoras de grandes 
inversiones, de nuevas tecnologías para afrontar desafíos 
más complejos en la explotación de dichas reservas. 
 
EP Petroecuador 
La Empresa Pública de Hidrocarburos del Ecuador, EP 
Petroecuador, es la más grande del país y una de las de 
mayor tamaño a nivel latinoamericano por las dimensiones 
de sus negocios y ocupa el primer lugar en la escala de 
empresas ecuatorianas y  la posición 50 entre las quinientas 
de América Latina. 
 Con la intención de mejorar la administración de los 
recursos petroleros estatales y dinamizar la industria 
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hidrocarburífera en el país, se crea la Empresa Estatal 
Petróleos del Ecuador (PETROECUADOR), el 26 
septiembre de 1989, mediante la Ley Especial No. 45, 
durante el gobierno del Dr. Rodrigo Borja Cevallos; la 
misma que es la continuación de la ex CEPE (Corporación 
Estatal Petrolera Ecuatoriana), creada el 23 de junio de 
1972. PETROECUADOR se crea bajo un sistema de 
empresas asociadas (holding) conformado por una matriz y 
seis filiales; tres de carácter permanente: Petroproducción, 
Petroindustrial y Petrocomercial; y tres transitorias: 
Petroamazonas, Transecuatoriana de Petróleos y 
Petropenínsula. A todo el conjunto se lo denominó Sistema 
Petroecuador, según el modelo internacional vigente, en esa 
época, para empresas petroleras. (Superintendencia de 
Control del Poder de Mercado , 2013, pág. 4). 
EP Petroecuador, conforme la ley orgánica de empresas 
públicas y el Decreto 315, para el cumplimiento de su 
objeto, podrá constituir filiales, subsidiarias, unidades de 
negocio, o celebrar convenios de asociación, uniones 
transitorias, alianzas estratégicas, consorcios, empresas de 
coordinación u otras de naturaleza similar, con alcance 
nacional e internacional, y en general, celebrar todo acto o 
contrato permitido por las leyes ecuatorianas, que directa o 
indirectamente se relacionen con su objeto, con personas 
naturales o jurídicas, nacionales o extranjeras, públicas o 
privadas, lo que hasta el año 2016 no ha sucedido, 
manteniendo únicamente un esquema centralizado de la 
gerencia general y las gerencias operativas. 
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Petroamazonas EP 
Petroamazonas EP, que inicialmente fue la Unidad de 
Administración Temporal del Bloque 15, que asumió las 
operaciones de la empresa Occidental, al declararse la 
caducidad de su contrato el 15 de mayo de 2006, 
posteriormente, Petroamazonas se constituye como 
sociedad anónima (PETROAMAZONAS S.A) el 7 de abril 
del 2008,  siendo sus únicos accionistas, las empresas 
estatales EP Petroecuador y Petroproducción. 
El 14 de abril de 2010 mediante Decreto Ejecutivo No. 
314, publicado en Registro Oficial-S171, se crea la 
Empresa Pública de exploración y explotación de 
hidrocarburos “Petroamazonas EP”, como una persona 
jurídica de derecho público con patrimonio propio, 
autonomía presupuestaria, financiera, económica, 
administrativa y de gestión, con el objeto de encargarse de 
la gestión del sector estratégico de los recursos naturales no 
renovables. El objeto de la empresa pública es la gestión de 
las actividades asumidas por el Estado en el sector 
estratégico de los hidrocarburos y sustancias que los 
acompañan. 
 
Operación entre EP Petroecuador y Petroamazonas EP 
En 2012, como parte del modelo de gestión implementado 
para las empresas públicas petroleras, se realizó el traspaso 
de todos los intereses económicos de propiedad de EP 
Petroecuador en empresas subsidiarias u otros tipos de 
emprendimientos dedicados a las actividades de 
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exploración y explotación de hidrocarburos al patrimonio 
de Petroamazonas EP. Es decir, Petroecuador quedó 
limitada a ejecutar actividades exclusivamente en las fases 
de transporte y almacenamiento, industrialización, 
refinación e industrialización, y comercialización interna y 
externa. La división de funciones de las dos empresas en su 
manejo operativo le resta coherencia corporativa, y además 
genera costos y gastos innecesarios, muchos de los cuales 
se duplican en los resultados de la gestión (Tablas 2 y 3). 
 
Tabla 2. Presupuesto el EP Petroecuador Año 2016.  
Fuente: EP Petrodecuador 
 
Tabla 3. Presupuesto de Petroamazonas EP Año 2016.  
Fuente: Petroamazonas EP 
 
Como podemos apreciar, aparte de carecer de una visión 
común como empresas petroleras ecuatorianas, ni siquiera 
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en la metodología presupuestaria mantienen coincidencia 
(Tablas 2 y 3). Si desglosamos el presupuesto podemos 
determinar que existen rubros y unidades innecesarias 
dentro de un proceso de coherencia empresarial, 
aumentando innecesariamente sus gastos y disminuyendo 
la creación de valor.  
 
Fusión de sociedades 
Se puede establecer que la fusión es un proceso en el cual 
dos sociedades independientes entre sí, tanto 
patrimonialmente como jurídicamente, se unen para formar 
una nueva sociedad con un patrimonio consolidado y una 
existencia jurídica única, por tanto constituye un acto de 
naturaleza corporativa o social, que es motivada por causas 
económicas (Fig. 1). No se puede confundir fusión con 
adquisición pues esta última se da cuando una empresa 
compra las acciones de y/o activos de una compañía 
suficiente para tener control sobre la misma sin llevar a 
cabo la fusión de sus patrimonios.  
La fusión puede definirse como un proceso de concentración 
de empresas, que da lugar a una unión de patrimonios y de 
socios de las sociedades intervinientes en la operación. Fruto 
de la misma se extinguen personalidades jurídicas 
independientes, con el fin de ampliar el patrimonio de otra 
personalidad jurídica preexistente o de nueva constitución. 
(Rúa Alonso de Corrales, 2016, pág. 3). 
Una fusión consiste en el acuerdo entre los dueños y/o 
accionistas de dos o más compañías, jurídicamente 
independientes, en donde se adquiere el compromiso de 
Fusión EP Petroecuador y Petroamazonas EP para formar multinacional, Diciembre 
2016, Vol.4, No.4 
136 
Jaime Pinos Manzano 
unir sus patrimonios y formar una nueva sociedad. La 
fusión presenta el grado máximo de concentración de 
empresas, por cuanto implica la extinción de una o de 
varias sociedades para dar vida a una nueva empresa, o 
para incrementar el patrimonio de una compañía ya 
existente, situación que origina la pérdida de independencia 
de las antiguas compañías, pasando a formar una sola 
organización, todos bajo una misma dirección y estructura 
con una misma unidad económica, legal y patrimonial. 
(Belmar, Cáceres, & Salas, 2002, pág. 8) 
Actualmente la apertura de los mercados y la globalización 
han reforzado la competencia en que se encuentran las 
empresas, lo que les lleva a tomar en cuenta procesos como la 
fusión como una solución a mercados exigentes, de hecho es 
notorio como grandes empresas transnacionales han adquirido 
empresas locales, para de esa forma anular la competencia 
interna y quizás externa en caso de que un competidor se 
adelante quitándole nichos del mercado (Espiñeira, Sheldon 
& Asociados, 2008). 
 
Motivaciones de la Fusión  
▪ Crecimiento  
▪ Reducción de Costos  
▪ Diversificación (Vertical-Horizontal)  
▪ Financiación  
▪ Poder de Mercado  
▪ Mayor capacidad de apalancamiento  
La justificación, para una fusión entre las dos empresas, se 
basa en los objetivos de las estrategias de negocios y 
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empresarial; es decir, la perspectiva de los accionistas, esto 
es todo el pueblo ecuatoriano, ya que el petróleo es un 
recurso que pertenece al patrimonio inalienable e 
imprescriptible del Estado ecuatoriano y la perspectiva de 
los administradores. 
 
          Figura 1. Tipos y Formas de Fusión. 
 
 
Causas para la fusión EP Petroecuador-Petroamazonas 
EP  
a. Ineficiencia. La dispersión de funciones y la falta de 
coherencia en las políticas empresariales entre los dos 
entes públicos, arrojan como resultado una elevada 
ineficiencia en la gestión de manejo de un recurso 
estratégico de vital importancia para la vida nacional. 
b. Falta de competencia. La presencia de dos empresas 
para manejar la industria petrolera ecuatoriana reflejan 
un elevado grado de falta de competencia en el contexto 
internacional, lo cual contradice la tendencia de unir 
Elaborado por: Jaime Pinos 
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sinergias para afrontar los retos de la globalización y el 
vertiginoso avance científico y tecnológico. 
c. Costos elevados. La existencia de las dos empresas, 
determina elevados flujos de recursos financieros, 
elevando los costos y gastos en los procesos operativos, 
administrativos y de comercialización. 
d. Limitación en los procesos de desarrollo técnico 
operativo. Cada empresa mantiene sus propios sistemas 
de entrenamiento, capacitación, investigación y 
equipamiento, lo que le hace perder las perspectivas de 
una industria integrada 
e. Falta de un plan estratégico unificado. Que 
permitan agrupar a la misión, visión, y valores en el 
tratamiento de todas las fases de la industria petrolera 
ecuatoriana. 
f. Dispersión de talento humano. Eleva los costos 
administrativos y desperdicia la capacidad innovadora 
de sus funcionarios, hacia el usuario o cliente, 
generando su insatisfacción. 
g. Falta de calidad de los productos y servicios. 
Debido a engorrosos procesos burocráticos y 
administrativos, no se atiende con la debida oportunidad 
la demanda de servicios del público.  
Con la propuesta de fusión se busca atacar estas causas que 
impiden manejar al sector hidrocarburífero dentro de los 
estándares técnicos, administrativos y financieros exigidos 
internacionalmente. 
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Beneficios que se espera con la fusión 
▪ Eficiencia en el manejo integrado de la industria 
petrolera ecuatoriana dentro de los estándares técnicos, 
económicos, financieros internacionales; disminuyendo 
los costos, gastos en la gestión de administración de los 
recursos estratégicos del Estado ecuatoriano y 
maximizando los resultados de las inversiones. 
▪ Generar competencia internacional a nivel de 
empresas públicas y privadas, formulando planes de 
negocios y nuevos emprendimientos. 
▪ Disminuir los costos y gastos en la producción y 
distribución de bienes y servicios con eficientes 
procesos operativos, administrativos y financieros, 
generando valor agregado para el erario nacional.    
▪ Mantener a Petroecuador como una marca de 
reconocido prestigio internacional y con la capacidad de 
una empresa multinacional con alta solvencia técnico- 
operativa. 
▪ Generar procesos de transferencia tecnológica a 
través de acuerdos y convenios con organismos y 
empresas altamente especializadas en procesos de 
innovación. 
▪ Permitirá tener planes operativos y estratégicos a 
un menor costo con generación de mayor valor y 
calidad de resultados. 
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Las empresas multinacionales  
El término multinacional se refiere a un número múltiple de 
naciones, y se ha hecho muy común utilizarlo cuando se habla 
de las empresas ubicadas igualmente en múltiples naciones. 
Este término puede ser acoplado con el termino 
Transnacional; este se refiere a que se extiende a través de 
varias naciones. Ambos términos se consideran sinónimos. 
Las empresas multinacionales están en capacidad de expandir 
la producción y otras operaciones alrededor del mundo, así 
como de movilizar plantas industriales de un país a otro, su 
poder de negociación se ha fortalecido y su importancia en la 
economía mundial se ha incrementado con el proceso de 
reestructuración económica y globalización. Su filosofía tiene 
un concepto global, un punto de vista mundial en sus 
negocios sobre los mercados (clientes), servicios y productos, 
en el cual ven como su mercado objetivo al mundo entero. 
Estas empresas se caracterizan por el empleo de trabajadores 
tanto del país de origen como del país en el que se 
establecieron. (De León, 2009, pág. 348) 
Las empresas multinacionales tienen la capacidad de 
expandir la producción y otras operaciones alrededor del 
mundo, así como de movilizar plantas industriales de un 
país a otro; su poder de negociación se ha fortalecido; así 
también su importancia en la economía mundial se ha 
incrementado con el proceso de reestructuración económica 
y globalización.  
Se puede definir entonces a las empresas multinacionales 
como un sistema de producción o prestación de servicios, 
integrado por unidades localizadas en distintos países, que 
responden a estrategias centralmente planificadas en una 
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casa matriz, cuyo control se basa preeminentemente, 
aunque no exclusivamente, en la propiedad de todo o parte 
del capital de las subsidiarias, y que a su vez es poseída y 
gerenciada por ciudadanos del país donde tal matriz tiene 
su domicilio. 
Las multinacionales modernas surgieron con las 
inversiones directas de Estados Unidos en Europa en los 
años cincuenta y sesenta del siglo XX. Este fenómeno se 
hizo mundial cuando se sumaron a él las empresas 
europeas y japonesas. En la actualidad, en países 
emergentes como China, India, México, Brasil y los del 
sudeste asiático, también han surgido distintas 
multinacionales. En  sus orígenes se utilizaban tres formas 
de organización para estructurar esta concentración 
empresarial:  
     1. El trust. Reunía empresas de un mismo sector, 
controladas por una o dos grandes firmas para 
monopolizar la explotación de un producto y poder 
regular su precio. 
    2. El cártel. Reunía a empresas que no se fundían, 
pero que se asociaban para llegar a acuerdos comunes 
sobre abastecimientos, procesos y precios, y así evitar la 
competencia entre ellas. 
    3. El holding. En cambio, era una sociedad financiera 
o bancaria que controlaba la mayoría de las acciones de 
diversas empresas industriales y comerciales. 
El proceso de globalización de la economía y el avance del 
capitalismo financiero en los últimos años del siglo XX 
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hicieron que el holding fuera la modalidad que más se 
extendiera, para evitar competencias molestas, controlar los 
mercados e imponer los precios a su conveniencia.  
Dentro del marco referencial expuesto, Petroecuador como 
empresa consolidada, se constituiría como un holding, con 
una matriz situada en el Ecuador y con filiales para los 
diferentes continentes, operando a través de subsidiarias en 
cada una de las fases de la industria petrolera. Esta nueva 
visión de la empresa Pública conlleva a que no nos 
limitemos exclusivamente a gestionar la administración 
interna de nuestro petróleo, sino que entremos a nivel 
internacional, en las diferentes operaciones, en proyectos 
de generación de valor,  mediante alianzas estratégicas, 
acuerdos comerciales, consorcios, o cualquier otro sistema 
asociativo contemplados en la ley de empresas públicas, 
haciendo merito a su naturaleza de una multinacional 
pública petrolera, que tiene que mirar más allá de las 
fronteras nacionales y tener la capacidad de estar presente 
en el entorno de una compleja industria en el mercado 
internacional. 
 
Principales características de las empresas 
multinacionales  
1. Gran tamaño, poder negociación y de mercado. 
2. Estructura Económica Mundial. 
3. Gestión conjunta y unificada con visión de grupo 
internacional y global. 
4. Elevada independencia financiera.  
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5. Mecanismos para evadir parcialmente algunos 
controles de los Estados Nacionales:  
▪ Cierta autonomía respecto a la política monetaria; 
▪ Uso de los precios de transferencia (pago de menos 
impuestos, salida de beneficios, etc.). 
 
Ventajas de las empresas multinacionales  
 Contribuyen con la ocupación de personas del país 
en el cual se establecen; es decir, generan empleo para 
muchos trabajadores de ese lugar.  
 La competencia requiere que estas compañías 
respondan a las necesidades y exigencias de los 
mercados locales sin perder eficiencia a nivel mundial, 
haciendo que inviertan recursos en investigación y 
busquen avances tecnológicos, administrativos y 
productivos con lo cual generan transferencia de 
tecnología, puedan obtener beneficios.  
 La empresa multinacional opera con firme 
constancia y con costos relativos bajos, venden en todos 
los mercados nacionales los mismos productos que en 
sus países de origen o en su principal mercado de 
exportación. 
 Su misión es la modernidad; su modalidad es 
competir por los precios, aunque vende productos de la 
más alta calidad y de última tecnología. Tiene como 
fortalezas su dinamismo en inversión e 
internacionalización y su posición consolidada en 
mercados globales. 
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 La multinacional petrolera es un agente que 
favorece y dinamiza el crecimiento económico; es 
creadora neta de comercio; explica una parte 
significativa de la producción mundial; y es una 
institución relevante en la generación y transferencia de 
tecnología y en los movimientos de capitales. 
 
Desventajas de las empresas multinacionales  
 Se convierten, en algunos casos, en explotadoras de 
los países en los que se establecen, pues éstas muchas 
veces se ubican en países en los cuales los salarios de 
los trabajadores son bajos, lo que hace que los costos de 
los productos sean menores. 
 Emplean una reducida fuerza de trabajo mundial y 
utilizan su inmenso poder de compra y de acción para 
tomar  las riendas de los mercados locales; las 
compañías locales pueden ser  afectadas e inclusive ser 
cerradas.  
 Explotan recursos naturales sin que, 
posteriormente, las ganancias que obtienen de tales 
explotaciones sean reinvertidas en el país, sino que son 
enviadas a la compañía principal ubicada en el país de 
origen. 
 La destrucción de ecosistemas completos por parte 
de grandes corporaciones mineras y petroleras.  
 La inexistencia de una legislación y de controles 
supranacionales permite una libertad de acción que no 
atiende a la responsabilidad, convirtiendo a las 
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multinacionales en las líderes del libre comercio, 
oponiéndose a cualquier regulación de sus actividades 
en todo el planeta, por lo cual los Estados están 
obligados a exigir una estricta sujeción a las normas 
ambientales nacionales e internacionales.  
 
Mercado petrolero   
Para definir el mercado relevante, en primer lugar, es 
necesario conocer como está estructurada la industria del 
petróleo y del gas. Así, esta industria se divide en tres 
componentes principales: Upstream, Midstream y 
Downstream.   
Upstream: A nivel nacional se ha establecido que las 
actividades relacionadas con la etapa del upstream son: 
producción de crudo (Fig. 2), perforación de pozos 
petroleros, la operación en pozos petroleros y la fase de 
exploración de crudo a nivel nacional. 
Figura 2. Producción diaria de petróleo de las empresas 
estatales ecuatorianas Periodo 2010-2013 
Fuente: EP Petroecuador 
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Perforación de pozos: Durante el primer semestre de 2012, 
en el país se perforaron 152 pozos, de ellos 145 
corresponden a pozos de desarrollo13, 6 pozos 
exploratorios14 y 1 pozo de avanzada. Del total de pozos 
perforados, 123 de ellos, es decir el 81% fueron perforados 
por el estado; descomponiéndose de la siguiente manera: 
49 pozos correspondiente a EP Petroecuador (32,2%), 45 
pozos correspondientes a Petroamazonas EP (28,9%) y 29 
pozos perforados por Río Napo (18,4%). 
Downstream: A nivel nacional las actividades que 
conforman la explotación (downstream) de hidrocarburos 
son: transporte, refinación de petróleo y comercialización 
de crudo. 
Transporte: El transporte de crudo se lo realiza a través de dos 
sistemas: el Sistema de Oleoducto Transecuatoriano - SOTE 
(administrado y perteneciente a EP Petroecuador) y el 
Oleoducto de Crudos Pesados - OCP S.A., que es una 
sociedad anónima. En esta fase del downstream la 
participación estatal está dada por la participación que posee 
EP Petroecuador a través del SOTE. El volumen neto total de 
petróleo crudo transportado por los oleoductos se situó 
alrededor de los 177,3 millones de barriles netos durante el 
año 2012. De este volumen, el SOTE transporta 129 millones 
de barriles, es decir, tiene a su cargo el 73% del total 
transportado. Por su parte, el OCP transporta 48,3 millones de 
barriles, lo cual significa el 27% del total. (Superintendencia 
de Control del Poder de Mercado , 2013). 
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Modelo de negocio Canvas para la empresa petrolera 
multinacional Petroecuador 
1. Segmentos de Cliente. -  a quien: Están segmentados 
con una combinación de criterios de acuerdo con el 
mercado geográfico donde se encuentran ubicados y 
los productos que vende la empresa.  Contratistas de 
exploración y explotación de compra venta de petróleo 
y derivados y de socios de alianzas estratégicas y 
asociaciones.  
2. Propuesta de valor que ofrezco. La propuesta de 
valor de EP Petroecuador consiste en ser una empresa 
integrada, con una experiencia comprobada en la 
operación de campos maduros, con expertos en áreas 
complejas, con un instituto de investigación y 
desarrollo que muestra resultados a problemas 
operacionales en la cadena de valor, con unas finanzas 
sólidas del proceso que potenciará aún más la 
disponibilidad de recursos para invertir, y con un 
conocimiento y experticia en el manejo socio-
ambiental en áreas sensibles a la industria. 
3. Canales de distribución. Forma de entrega:   Indirecta 
Importador – Refinador – refinador – transportador –
mayorista – almacenador (estaciones de servicio) –
consumidor final. 
Los principales canales para ofrecer esta propuesta de 
valor son: 
▪ Un sitio web para enseñar nuestros catálogos 
virtuales. 
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▪ Pautas publicitarias en medios de comunicación. 
▪ Visitas, foros y mesas de trabajo. 
▪ Establecimiento de un solo front desk para la 
recepción y gestión de quejas y reclamos. 
▪ Cumplimiento de tiempos de respuesta de quejas y 
reclamos. 
▪ Convención de Clientes en Quito. 
▪ Capacitación en cultura de servicio al cliente. 
▪ Rediseño de procesos de planeación de mercadeo y 
servicio al cliente. 
▪ Mejoras en facturación y toma de pedidos. 
4. ¿Cómo llega a sus clientes y cómo los conquista? 
La forma más efectiva para llegar y conquistar a 
nuestros clientes es a través de la comunicación 
permanente con éstos antes y después del negocio para 
identificar sus verdaderas necesidades y así generar 
fidelidad. 
5.  Relación con los clientes.  
¿Qué tipo de relaciones construye con sus clientes? 
El modelo de relacionamiento con clientes está 
fundamentado en la filosofía Customer Relationship 
Management (CRM) para lograr la lealtad de los 
clientes. 
¿Cuál es su estrategia de gestión de relaciones? En 
ese contexto, EP Petroecuador cuenta con ejecutivos 
de cuenta que son los responsables directos de la 
atención y la relación con clientes. Adicionalmente, 
EP Petroecuador ofrece diversos canales de 
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comunicación con sus clientes y Call Center, el 
portal web www. petroecuador. com.ec  
6. Flujo de ingresos: ¿cuánto gano? 
¿Cuál es la estructura de sus ingresos? La 
estructura de ingresos está conformada 
principalmente por el flujo de dinero recibido por la 
comercialización de nuestros productos.  
¿Cómo gana dinero en el negocio?  A través de la 
comercialización de productos. 
¿Qué otros tipos de ingresos recibe? Servicios 
especializados a terceros. 
¿Cómo pagan actualmente los clientes?  Todos los 
medios de pago. 
7. Recursos claves: ¿cómo lo hago? 
¿Qué recursos requiere la propuesta de valor? Las 
materias primas, personal, refinerías, publicidad, los 
puntos de ventas, la fábrica, la maquinaria y los 
canales de distribución.  
¿Qué recursos requiere las relaciones con los 
clientes? Principalmente un personal capacitado para 
asesorar en productos derivados del petróleo. 
¿Cuáles son los recursos más importantes y 
costosos en el modelo de negocio? Personas, redes 
de distribución, instalaciones, refinerías. 
8. Actividades clave 
¿Cuáles son las actividades y procesos clave en el 
modelo de negocio? Exploración, producción, 
transporte, refinación, suministro, innovación en 
Fusión EP Petroecuador y Petroamazonas EP para formar multinacional, Diciembre 
2016, Vol.4, No.4 
150 
Jaime Pinos Manzano 
ciencia y tecnología, proyectos de ejecución, 
comercio interno y comercio internacional. 
9. Aliados. Presidencia de la República, Ministerio de 
Sectores Estratégicos, Ministerio de Hidrocarburos, 
Ministerio del Ambiente, empresas operadoras y de 
servicios. 
10. Estructura de costos cuanto me cuesta 
¿Cuáles son los costos más importantes en la 
ejecución del modelo de negocios? Extracción y 
refinamiento del petróleo y su posterior distribución. 
¿Qué formas utiliza para controlar los costos de su 
modelo de negocios? El modelo de control 
BALANCE SCORE CARD y una auditoria interna 
descentralizada, así como un estricto control 
disciplinario para evitar accidentes y retrasos en el 
funcionamiento de la empresa. 
 
Figura 3. Modelo de Negocio 
Fuente: Martinez Rivadeneira Wordpress 
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Fundamentación Metodológica  
En el presente trabajo se utilizó el método deductivo, ya 
que se consideraron los conceptos generales de la industria, 
para llegar a los aspectos particulares y específicos, 
orientados a confirmar nuestras hipótesis de que la fusión 
de EP Petroecuador con Petroamazonas EP, y la 
transformación de la primera como una empresa 
multinacional optimizará el manejo de la industria petrolera 
ecuatoriana, proyectándose a nivel internacional dentro de 
las empresas líderes en la industria hidrocarburífera. 
La inducción se utilizó en la fase de diagnóstico, pues se 
partió de datos y hechos conocidos que se utilizaron para 
explorar y describir la situación actual de la empresa. De la 
misma manera se utilizó el procedimiento inductivo para 
determinar la situación competitiva de la empresa a través 
de hechos y situaciones vigentes para posteriormente 
visualizar escenarios futuros. 
El procedimiento deductivo, a través del razonamiento 
lógico, nos permite determinar el comportamiento de 
situaciones actuales y como variarán al introducir 
determinados cambios; este procedimiento es útil en la fase 
de formulación de estrategias, que son los cambios que se 
introducirán en la situación actual de la empresa, para una 
vez ejecutada la estrategia visualizar la situación objetiva 
futura que se alcanzará. 
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Resultados  
Después de analizar la gestión de las dos empresas públicas 
del petróleo, se puede confirmar su ineficiente gestión por 
la falta de una visión integral de la industria petrolera 
ecuatoriana y de una deficiente estructura administrativa 
que le limita a adoptar un plan estratégico de acuerdo a las 
necesidades del país.  
Petroamazonas EP ha incumplido su rol de exploración y 
explotación de los campos asignados por la Secretaria de 
Hidrocarburos y se ha limitado a ceder el manejo de estas 
fases fundamentales de la industria petrolera, mediante 
contratos de prestación de servicios con financiamiento a 
empresas internacionales.  
Asimismo EP Petroecuador, dentro de la misma 
ineficiencia, ha sido incapaz de administrar el proceso de 
construcción de la refinería del Pacífico, de rehabilitar 
eficientemente la refinería de Esmeraldas y por el contrario 
ha generado una ola imperdonable de corrupción. Su 
ineficiencia administrativa se ratifica en el comercio 
interno, cuando ha puesto en venta las principales 
estaciones de servicio de la empresa pública. Sus altos 
niveles de ineficiencia se han querido justificar por la falta 
de recursos económicos y por la baja del precio del 
petróleo, olvidándose que podrían encontrarse a nivel 
internacional inversionistas con alta tecnología y no 
limitarse a los créditos de un país en particular. 
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Discusión 
Los resultados de la investigación reflejan la pésima 
gestión operativa, administrativa y financiera, obligando no 
solo  a adoptar correctivos, sino fundamentalmente a 
plantear una nueva estructura de organización empresarial 
y a establecer un nuevo modelo de negocios basado en una 
corporación multinacional, con una visión integral de la 
industria petrolera, que genere valor y que respete la 
identidad nacional y el entorno natural. 
  
Conclusiones   
1. El petróleo es el recurso más importante en la vida 
económica política y social del Ecuador, cuyas reservas 
se estiman en alrededor de 4000MM de barriles; con 
una producción diaria de 550.000 barriles y un consumo 
interno de aproximadamente 220.000 barriles por día. 
2. El manejo de las industrias petroleras ecuatorianas 
a través de EP Petroecuador y de Petroamazonas EP, 
determina un proceso ineficiente con altos costos y 
limitada generación de valor. 
3. El sistema institucional de manejo de la industria 
petrolera si bien tiene un proceso coherente, sin 
embargo, existe un pesado sistema burocrático que 
impide cumplir con una óptima calidad de bienes y 
servicios a favor del cliente. 
4. Se establece que los sistemas de fusión de 
empresas acarrean enormes beneficios hacia un manejo 
integral a nivel nacional e internacional al otorgarle 
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mayor poder y capacidad negociadora a una corporación 
petrolera con la categoría de multinacional. 
5. La presencia de una empresa única con la categoría 
de multinacional para el manejo de la industria petrolera 
es un modelo que viene aplicándose en todos los países 
petroleros, cuya gestión se realiza a través de sistemas 
holding: matriz, filiales y subsidiarias.   
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